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Introducción
Conforme avanzan las organizaciones, también aumentan las situaciones de com-
plejidad que exigen la toma de decisiones importantes para responder a continuas 
demandas, sean del contexto externo —como nuevas líneas de negocio, nuevos 
socios, cambios de imagen corporativa, incorporación de una nueva tecnología, 
privatizaciones, reducciones de personal, nuevas formas de contratación, etc.— o del 
contexto interno —como promociones internas del personal, selección de personal, 
reingeniería a los procesos, incorporación de nuevos esquemas normativos, planes 
de desarrollo, ejecuciones presupuestales, entre otras—. En este sentido, bajo la ló-
gica de la planeación estratégica, la organización responde al cumplimiento de los 
objetivos que se ha trazado, y es así como el proceso de toma decisiones determina 
el comportamiento de las organizaciones y de las personas que hacen parte de ellas.
Algunos ejemplos para esquematizar lo anterior se pueden encontrar en el sector ter-
ciario, especialmente en las organizaciones de telecomunicaciones, pues estas son una 
clara muestra de dicho panorama, en la medida en que han tomado decisiones que 
les han permitido mantenerse activas en el mercado (véase Figura 1). En Colombia 
existen todavía empresas públicas de telecomunicaciones que han tenido que adoptar 
un comportamiento competitivo frente a las grandes transnacionales que han ingre-
sado al país y que demandan una permanente evolución tecnológica (Giraldo, 2016). 
Las decisiones que puedan tomarse en consideración de la interdependencia entre el 
contexto externo e interno generan siempre un conjunto de alternativas y, por tanto, 
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Figura 1. Caso ETB y UNE
En ese contexto, etb y une han implementado diferentes estrategias corporativas que les permiten 
generar tácticas competitivas en el mercado de las telecomunicaciones, y por tanto han tenido que 
adoptar comportamientos similares a los de las operadoras privadas. En este sentido, estas empresas 
han tenido que desplegar actividades para cumplir con su misión, incluyendo la diversificación de 
su portafolio de servicios, así como un incremento en su capacidad tecnológica. Incluso, a nivel del 
personal, han generado políticas de incentivos, selección y capacitación para contar con un perso-
nal altamente calificado y mantener espacios para un diálogo abierto y concertado con el sindicato 
(Giraldo, 2016).
De acuerdo con Rodríguez (2007), la actividad de toda organización camina a lo 
largo de dos cauces: (a) la deliberación —del latín “libra”, balanza—, que consiste en 
pesar los pro y los contra, las ventajas y las desventajas; y (b) la decisión —del latín 
“decídere”, cortar—, que consiste en retener una de las alternativas, descartar las otras 
y aprestarse para realizar la seleccionada.
Teniendo esto en cuenta, se hace conveniente diferenciar el proceso de toma de 
decisiones, pues es distinto si se hace: (a) a nivel individual, ya que puede involucrar 
las decisiones personales del trabajador —como su proyecto de vida y carrera—, si se 
quisiera desagregar, la continuidad o no en su empleo, su compromiso con los planes 
de mejoramiento producto de la evaluación de desempeño, o su plan de jubilación, 
entre otros (Olivares & González, 2014); o (b) a nivel grupal, pues este incluye
un esfuerzo planeado y cooperativo, en el cual cada participante tiene un papel re-
conocido que cumplir y unas obligaciones o tareas por ejecutar. Se la asignan estas 
obligaciones para lograr el objetivo de la organización más que para satisfacer pre-
ferencias individuales, aunque frecuentemente coinciden ambos efectos. (Herbert, 
como se citó en Cabeza & Muñoz, 2010, p. 10)
Dentro de estas decisiones, destacan, por una parte, las relacionadas con los pro-
cesos organizacionales —como la atracción de personal, programas de formación 
y desarrollo de personal, evaluaciones de desempeño, planes de carrera, planes de 
sucesión, sistemas de compensación—; y, por otra, las que hacen parte de cada uni-
dad, dependencia o departamento —en las que se incluyen el diseño de estrategias, 
los mecanismos de seguimiento, el análisis de indicadores, la ejecución presupuestal, 
entre otras—. Un ejemplo de la segunda es cómo los equipos de ventas deciden co-
mercializar nuevos productos, mientras que los gobiernos corporativos deciden en 
qué invertir y quién podría dirigir su compañía.
Según Tindale y Hinsz (2003), las decisiones grupales dependen de múltiples varia-
bles dinámicas y tienen su propia complejidad, pues cada miembro del equipo opina, 
puede estar de acuerdo o en desacuerdo, y cada acción puede afectar las decisiones 
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del equipo; por tanto, es preciso identificar el grupo, los miembros, y el contexto 
social o institucional.
Por otra parte, para algunos autores, las decisiones también pueden clasificarse en 
decisiones operacionales —orientadas a aspectos rutinarios—, decisiones tácticas 
y decisiones estratégicas (Wiig, 2004). Según Domínguez-Santiago (2008), estas 
últimas se relacionan directamente con los objetivos de la organización, apuntan 
directamente a la misión y visión organizacional, y son influidas por las políticas de 
recursos humanos en la organización (véase Figura 2).
Figura 2. Caso empresa
“Empresa del sector sanitario privado: los temas de rrhh tienen una gran importancia en la toma de 
decisiones estratégicas, puesto que la Dirección de Recursos Humanos junto con la Dirección Ope-
racional establecen los perfiles de los puestos de trabajo y elaboran los planes de formación para los 
empleados en los distintos sectores y puestos. Además, la acción de la formación es ejecutada según 
la coordinación de ambas direcciones. Las decisiones estratégicas generales son tomadas desde la 
central de Madrid y ejecutadas por las demás unidades según sus necesidades y objetivos particula-
res.” (Domínguez-Santiago, 2008, p. 114).
Como vemos, son múltiples las formas en que puede clasificarse la toma de decisio-
nes, pero a pesar de esto, su concepto suele ser simplificado, ya que por lo general 
se concibe como un proceso que implica tener en consideración dos o más alter-
nativas, analizarlas, elegir entre ellas y resolver problemas (Furnham, 2001; Kast & 
Rosenzweig, 1998).
Ahora bien, como lo señala Hogg (2001), la toma de decisiones grupal se centra en la 
forma en que se van combinando las diversas posiciones, donde el grupo influye y es 
influenciado hasta alcanzar un acuerdo que retome la posición de todos, aunque esta 
se puede ver afectada por el pensamiento de grupo (véase Figura 3), término con el que 
se conoce a la acción de desarrollar posturas muy cohesivas que unifican funciones y 
normas que interfieren en las decisiones y las decisiones muy extremas o polarizadas, 
producto de la comparación social y la información persuasiva (Furnham, 2001; 
Hogg, 2001; Tindale & Hinsz, 2003).
Figura 3. Ejemplo de pensamiento de grupo
“Las decisiones que se toman en las instituciones educativas deben tener obligadamente un conteni-
do ético debido a la relevancia de la función social que desempeñan, por ello fueron considerados en 
este trabajo los valores sociales que representan la convicción básica de que una forma de conducta 
específica o de condición última de la vida son preferibles en términos sociales, ya que contienen un 
elemento de juicio porque incluyen los conceptos del individuo en cuanto a lo correcto, lo bueno o 
lo deseable […]” (Grados & Garza, 2009, p. 33)
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El proceso de toma de decisiones grupales puede considerarse una de las principales 
acciones que contribuyen directamente a la efectividad de los equipos de trabajo, 
y, de acuerdo con Morgan y Bowers (1995, como se citó en Muchinsky, 2004), es 
posible encontrar en este cuatro componentes (véase Figura 4): (a) la valoración 
de la situación, que implica la detección de las primeras señales para reconocer el 
problema —en otras palabras, el darse cuenta de la existencia de un problema—; (b) 
la metacognición, que corresponde al desarrollo de la definición del problema y la 
creación de una estrategia para resolverlo; (c) los modelos mentales compartidos, dada 
la capacidad de las personas para desarrollar una comprensión común del problema 
o una estrategia de para solucionarlo; y, por último, (d) la gestión de recursos, que 
corresponde a la utilización eficiente de las habilidades y aptitudes del equipo en la 
ejecución del trabajo.
Figura 4. Componentes para la toma de decisiones en los equipos de trabajo
1. Valoración de la Situación 
Reconocimiento del problema
4. Gestión de Recursos 
Utilización  eciente  de las habilidades  




Desarrollo de la denición del 
problema  y diseño de una 
estrategia para resolverlo
.
3. Modelos Mentales Compartidos 
La capacidad de las personas  para desarrollar 
una comprensión común del problema o una 
estrategia para solucionarlo 
Nota. Elaboración propia partir de Morgan y Bowers (1995, como se citó en Muchinsky, 2004).
Ahora bien, los equipos requieren explorar alternativas dentro del proceso de toma 
de decisiones, buscar formas de intercambiar ideas, información, documentos, y 
realizar diagnósticos de las situaciones; para ello, deben valerse de modelos que les 
permitan organizar el proceso.
En este sentido, en el modelo general clásico de toma de decisiones, este proceso impli-
ca un procedimiento estructurado que permite el análisis de la situación o problema 
determinado frente al cual se pueden plantear alternativas con equipos de trabajo 
(Martínez, Oyster, como se citó en Gil & Alcover, 2004) (véase Figura 5), y las fases 
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que comprende este modelo son: (a) la identificación y diagnóstico del problema 
o situación; (b) la creación de una estructura de toma de decisiones; (c) la identifi-
cación de alternativas y valoración de los criterios; (d) la discusión de alternativas; 
(e) la elección de la alternativa más adecuada; (f) la implementación de la decisión 
adoptada; y (g) la evaluación de la decisión.
Figura 5. Modelo general de solución de problemas y toma de decisiones
Identicación de 
alternativas
y valoración de los criterios
Implementación de la
decisión adoptada
Elección de la alternativa
más adecuada
Discusión de alternativas
Elección de la estratégia de
decisión y de criterios
Búsqueda y codicación
de la información
Creación de una estructura
de toma de decisiones
Identicación y diagnóstico
del problema o situación
Nota. Tomado de Gil y Alcover (2004).
Este modelo proporciona un esquema que facilita el involucramiento de las personas 
que participan en la toma de decisiones, entendiendo que, sin un proceso establecido, 
es difícil garantizar un buen resultado. Bajo este escenario, los trabajadores tendrían 
las herramientas necesarias para analizar desde la complejidad la situación, sus 
consecuencias, alternativas y soluciones. En la Tabla 1 se describe cada fase del modelo.
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Tabla 1. Fases del modelo general de solución de problemas y toma de decisiones
Fase Descripción
Identificación y diagnóstico del 
problema o situación
Consiste en diagnosticar el problema al cual se está enfrentando el grupo. 
En esta etapa, el grupo debe aproximarse a la definición más concreta u 
operativa de la situación.
Creación de una estructura de 
toma de decisiones
Implica la búsqueda, recogida, codificación y sistematización de la 
información que se considera pertinente y la definición de la estrategia de 
decisión y los criterios a utilizar.
Identificación de alternativas y 
valoración de los criterios
Una vez se identifica la situación que se debe solucionar y se cuenta con la 
información necesaria, se inicia la identificación de alternativas. Dentro 
de las técnicas más usada para este proceso sobresale el brainstorming, con 
el cual se proporciona una lista inicial de ideas. Dentro de los criterios a 
considerar están, por ejemplo, la viabilidad, el costo, el tiempo, entre otros.
Discusión de alternativas
El grupo inicia el primer debate sobre sus ideas. Este proceso fortalece 
el proceso de toma de decisiones grupales frente a las individuales, lo 
cual puede implicar procesos influencia al interior del grupo. Algunas 
personas sentirán que no están listas para tomar una decisión y actúan con 
indeterminación, otras se precipitarán en su elección, sin siquiera evaluar 
las demás opciones, solo porque han sido aceptadas previamente por los 
demás miembros del grupo.
Elección de la alternativa más 
adecuada
Llega el momento de seleccionar la mejor alternativa en el grupo, la cual 
estará basada en los criterios que definieron previamente.
Implementación de la decisión 
adoptada
En esta fase es imprescindible involucrar al grupo “parte del problema, 
parte de la solución”. Aquí deberán diseñar un plan de acción que permita 
llevar a cabo la alternativa seleccionada.
Evaluación de la decisión Como todas las decisiones, deberá evaluarse la alternativa implementada, para así identificar si se genera un cambio en la situación problema.
Nota. Elaborado a partir de Gil y Alcover (2004).
Por otra parte, cuando se requiere hacer un diagnóstico respecto al proceso de toma 
de decisiones, por lo general se sugiere el uso listas de verificación por parte de los di-
rectivos o encargados. Así, la evaluación de cada fase permitirá el perfeccionamiento 
de las decisiones, y con esto se logrará hacerlas más acertadas y eficientes (Furnham, 
2001). En particular, para cada una de las fases del proceso de toma de decisiones se 
pueden formular una serie de preguntas que servirán de guía para verificar la forma 
adecuada de llevar a cabo la generación de alternativas y, posteriormente, la elección 
de la más adecuada para solucionar el problema. Para saber cuáles son esas preguntas 
que sirven de guía, véase la Tabla 2.
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Tabla 2. Diagnóstico del proceso de toma de decisiones









Fase 3 Elección de métodos de decisión ¿Cómo	generamos	alternativas?¿Quién	participará	y	a	qué	nivel?





























Nota. Tomado de Furnham (2001).
En contextos organizacionales, la toma de decisiones constituye un proceso fun-
damental para la solución de problemas, sobre todo cuando se involucran equipos 
de trabajo y directivos, siendo estos últimos quienes piensan la estrategia de la or-
ganización. Teniendo esto en cuenta, resulta importante clarificar lo que implican 
los conceptos de centralización y descentralización en la toma de decisiones: según 
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Zapata y Hernández (2009), en la centralización, a los directivos o alta gerencia se les 
delegan las decisiones sobre situaciones que involucran las políticas organizacionales 
—misión, visión, objetivos estratégicos—, las estrategias —modelos de negocio—, y 
lo relacionado con los recursos —como tiempo, dinero y personas— que afectan a 
la organización a mediano y largo plazo; y por otra parte, en la descentralización, la 
capacidad de decisión es delegada a un nivel inferior u operativo, en el cual podrían 
verse involucrados los equipos de trabajo.
De acuerdo con Gynn y Barr (2003, como se citó en Gil & Alcover, 2004), en com-
paración con las decisiones que se realizan de forma individual, las decisiones que 
toman los grupos y equipos son con frecuencia más acertadas y de mayor calidad; 
por esta razón, el uso de tácticas para la toma de decisiones estratégicas grupales 
permitirá que la organización responda a un medio altamente competitivo (Sánchez 
& Arellano, 2017). A continuación se describen algunas técnicas que pueden guiar el 
proceso para la toma de decisiones en grupo tanto a nivel estratégico como operativo.
Técnicas para la toma de decisiones grupales
Existen diferentes formas de interacción entre los equipos de trabajo que permiten 
analizar alternativas para la toma de decisiones, sin que estas puedan considerarse 
propias del proceso en sí mismo; y entre las técnicas para la toma de decisiones que 
manejan diversas formas de interacción encontramos la lluvia de ideas o brainstor-
ming, la circulación de ideas 6-3-5, los seis sombreros para pensar, el design thiking, 
y el modelo Canvas (Business Model Canvas), entre otras alternativas que ayudarán 
a los equipos de trabajo a tomar decisiones más objetivas con miras a la solución de 
problemas al interior de la organización.
Lluvia de ideas o brainstorming
El brainstorming, también conocida como “tormenta de ideas”, es una técnica creada 
por Osborn en 1953 que se implementa de forma grupal —en un grupo de seis a doce 
personas—, en la cual los participantes deben tener interés en participar y propiciar 
un ambiente tranquilo en donde se acepten todas las ideas, pues, en general, el obje-
tivo de la técnica es obtener un gran número de ideas para solucionar determinado 
problema. Dentro de los principios para su óptimo desarrollo se requiere: (a) el 
aplazamiento de la crítica para eliminar las barreras y resistencias —pues el objetivo 
es permitir que las ideas puedan fluir espontáneamente—; (b) incrementar el flujo 
de ideas —cuantas más se sugieran, mejores resultados se obtendrán—; y (c) generar 
ideas en grupo —pues suele ser más efectivo que hacerlo de forma individual— 
(Selva-Ruiz et al., 2017; véase Figura 6).
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Figura 6. Pasos para desarrollar el brainstorming
Nota. Elaboración propia.
Dentro de los beneficios de esta técnica se encuentra el desarrollo del pensamiento 
creativo, así como la generación de un mayor número de ideas y de mejores decisio-
nes que puedan tomarse para solucionar algún problema. A manera de ejemplo, en 
la Figura 7 se presenta una lluvia de ideas frente a un problema organizacional rela-
cionado con la administración del tiempo de los colaboradores durante un periodo 
de home office.
Pese a sus ventajas, esta técnica es recomendable para solucionar problemas sencillos 
en grupo, ya que puede no resultar funcional para identificar opciones en situaciones 
más complejas. Finalmente, esta técnica puede tener variaciones, como emplear una 
tormenta electrónica de ideas, en la que es posible aumentar el número de parti-
cipantes. Actualmente existen diferentes aplicaciones vía internet que facilitan su 
implementación, como la disponible en la página web de Padlet (2021).
Circulación de ideas 6-3-5
Esta técnica es complementaria a la lluvia de ideas (Selva-Ruiz et al., 2017) y puede 
ser útil para evitar el bloqueo en la producción de opiniones, dado que en ocasiones 
la participación limitada de los miembros del equipo impide que se expresen las ideas 
en el momento en el que se les ocurren (Furham, 2001). Asimismo, puede contribuir 
al control de la polarización, ya que evita que en las discusiones grupales empiecen a 
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cambiar de opiniones, lo que hace que las decisiones se tornen más conservadoras o 
más arriesgadas, sobre todo cuando la finalidad es llegar a un consenso.
Figura 7. Ejemplo: lluvia de ideas
Nota. Elaborado en el Seminario Diagnóstico Organizacional (Fuentes, Martínez, Zambrano y Pérez, comunica-
ción personal, 14 de marzo, 2021).
En particular, la técnica contempla un grupo de seis personas, cada uno de ellos con 
fichas marcadas que le permitirán aportar tres ideas a una situación dada (problema), 
pensándolo durante cinco minutos. Una vez finalizado este tiempo, se pasa la ficha 
al siguiente compañero y se repite el ejercicio, al final se conseguirán 108 ideas en 30 
minutos (Selva-Ruiz et al., 2017).
Seis sombreros para pensar
La técnica de los seis sombreros para pensar, desarrollada por De Bono (2003), se 
considera una técnica para mejorar la creatividad y la innovación, y se clasifica como 
una de las técnicas que potencian el pensamiento lateral. En particular, esta posibilita 
tener un panorama global de las situaciones y problemas, con el fin de elaborar una 
cartografía que permita tomar las mejores decisiones en las organizaciones (Furham, 
2001; Olivares & Oroza, 2008; Selva-Ruiz et al., 2017).
Específicamente, la técnica se fundamenta en identificar seis maneras de pensar, 
cada una asociada a la acción de ponerse un sombrero de determinado color: si el 
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sombrero es blanco, se debe tener un pensamiento de tipo racional; si es rojo, un pen-
samiento emocional; si es negro, un pensamiento analítico negativo; si es amarillo, 
un pensamiento analítico positivo; si es verde, un pensamiento creativo; y si es azul, 
un pensamiento planificador.
Algunas investigaciones en contextos organizaciones muestran que el entrenamiento 
en el pensamiento creativo mediante la técnica de los seis sombreros mejora la capa-
cidad para generar soluciones tanto si las personas trabajan solas como si lo hacen en 
grupo (Culvenor & Else, 1997). De hecho, se considera que la creatividad y la innova-
ción, que se fortalecen con esta técnica, se convierten en valores fundamentales para 
el aprendizaje (Rojas de Escalona, 2007).
Design thinking
Otra estrategia basada en el pensamiento de diseño que puede ayudar a obtener alter-
nativas y que facilita la toma de decisiones dentro del proceso de resolución de pro-
blemas es conocida como design thinking, un término introducido en el mundo de los 
negocios por Tim Brown, profesor de la Universidad de Stanford. Específicamente, 
esta técnica es usualmente utilizada por los diseñadores para pensar y solucionar 
problemas, y consiste en pensar como un diseñador, ya que ellos pueden transfor-
mar la forma en que se desarrolla un producto, servicio, proceso o estrategia en una 
organización. Se trata de un proceso participativo que incrementa la creatividad y la 
capacidad para tomar decisiones, en donde las buenas ideas surgen cuando las per-
sonas —colaboradores, clientes, proveedores, directivos— buscan nuevas soluciones 
a sus problemas (Serrano & Blázquez, 2019). A manera de ejemplo, en la Tabla 3 se 
presentan las ideas de líderes de los laboratorios 3M, en la cual se socializan siete 
consejos para mantener la co-creación bajo situaciones de home office.
El modelo Canvas
El modelo Canvas (Business Model Canvas), creado en el año 2004 por Alexander 
Osterwalder, tiene una estructura que proporciona elementos de análisis para saber 
cómo opera una organización, incluidos sus puntos fuertes y débiles, y a partir de ello 
tomar decisiones para la adopción de distintas estrategias (Ferreira-Herrera, 2015), 
evaluando los costes y riesgos de un negocio (Serrano & Blázquez, 2016).
En particular, consiste en una herramienta que permite diseñar e innovar, en los 
modelos de negocio, su pensamiento de diseño, el cual facilita observar, comprender, 
idear modelos y seleccionar los más adecuados, para probarlos o pilotearlos en el 
mercado —solo así se sabrá si tiene el comportamiento que se esperaba—. Su estruc-
tura está dividida en cuatro áreas y nueve bloques.
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Tabla 3. Consejos para sesiones creativas en 3M
3M. Ciencia. Aplicada a la vida. 
Ejemplo de prácticas exitosas
1. Utiliza herramientas 
que permiten la 
colaboración
La distancia física no debe impedir el flujo de ideas en los equipos de trabajo. Se 
deben aprovechar las herramientas que permitan la colaboración en línea —Zoom, 
Google, Hangouts para reuniones, Trello (Software administración de proyectos 
con interfaz web), Jira (herramienta en línea para administración de tareas de un 
proyecto), Snap Camera (aplica filtros en webcam)—, para así fomentar un clima 
para la inspiración creativa.
2. Inspírate antes de la 
sesión
Es necesario tener una preparación previa al encuentro creativo, ya que el 
contexto previo permite que las personas lleguen con ideas a la sesión. Incluso se 
recomienda mantener comunicación después de las reuniones para que continúe el 
flujo de ideas a través del correo electrónico, chat o plataformas como SharePoint, 
debido a que esto favorece la colaboración y el intercambio de ideas y documentos 
entre equipos.
3. Apóyate en lo visual
Con el objetivo de promover en el equipo la organización de ideas y la generación 
de nuevas soluciones, se recomienda el uso de metodologías creativas que usen 
recursos visuales, entre ellos Mural, Miro y Post-It® App.
4. Lleva lo análogo a lo 
digital
Se recomienda iniciar con una lluvia de ideas a nivel individual, que cada miembro 
del equipo pueda hacer sus propias notas en un Post-It, y luego compartirlas con el 
grupo, emplear una pared y luego socializarla prepara un ambiente creativo.
5. La paciencia y la 
empatía son esenciales
En los tiempos del home office se abre desde el ordenador la ventana a cada hogar, 
lo cual implica una dinámica empática y respetuosa con el tiempo de las personas.
6. Hazlo divertido
Realizar actividades “rompehielos” permite incentivar la participación e 
interacción de todo el equipo. Por tanto, se recomienda propiciar espacios para el 
descanso, como lo es salir a “tomar un café”. La conexión del equipo completo hará 
más productiva la reunión.
7. Enfoque, fortaleza y 
fe en la construcción 
colectiva
En las reuniones online, la dinámica actual home office puede limitar el desarrollo 
creativo de ideas, dado que las personas se pueden distraer y perder el foco de la 
reunión, por lo que se sugiere dejar de lado el teléfono y centrarse en la generación 
de ideas.
Nota. Tomado y adaptado de 3M Ciencia Aplicada a la vida (2020).
Las cuatro áreas del modelo son: (a) el cómo, donde se identifican las competencias 
y las capacidades con las que cuenta la organización para generar una propuesta de 
valor; (b) el qué, que refiere a la propuesta de valor —debe ser única y diferente a la 
competencia, y responde a la pregunta ¿qué se va a entregar al cliente?—; (c) el quién, 
que implica todo lo relacionado con el cliente; y (d) el cuánto, que refiere al flujo 
económico, e incluye gastos e ingresos (véase Figura 8).
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Figura 8. The Business Model Canvas
Nota. Elaboración propia.
Y los nueve bloques corresponden a las áreas clave de la empresa (Ferreira-Herrera, 
2015; Serrano & Blázquez, 2016): (a) los segmentos de mercado, que muestran a quién 
dirigirse, y por tanto corresponden con la capacidad que debe tener una organización 
para identificar a uno o varios segmentos de mercado para conocer el nicho y opor-
tunidades del negocio; (b) la propuesta de valor, que busca principalmente resolver 
el problema del cliente —diferenciándose de la competencia—, y que debe estar arti-
culada con los segmentos de clientes identificados, de manera que cada segmento de 
cliente tenga su propuesta de valor en términos de la solución a sus necesidades; (c) 
las relaciones con los clientes, entendidas como la conexión con el cliente, y se definen 
a partir de cómo se gestiona dicha relación; (d) los canales, que hacen referencia a 
los mecanismos para comunicar la propuesta de valor con cada segmento —p. ej., 
distribución y venta—; (e) los flujos de ingreso, que responden a la pregunta “¿de 
qué manera se ingresa dinero la empresa por los productos o servicios?” —se deben 
determinar las fuentes de ingresos tanto operacionales como no operacionales—; (f) 
los recursos clave, que hacen referencia a los elementos indispensables para produ-
cir un bien o servicio; (g) las actividades clave, es decir, lo que es fundamental para 
que el modelo funcione —el paso a paso para alcanzar los objetivos que el negocio 
requiere—; (h) los socios clave, es decir, las estrategias de networking con potenciales 
socios o proveedores; y, por último, (i) la estructura de coste, que refiere a la forma en 
que se podrían financiar las acciones anteriormente descritas —debe incluir costos 
fijos y variables de los diferentes modelos desarrollados—. En la Figura 9 se presenta, 
a manera de ejemplo, el modelo Canvas de Google.
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Figura 9. Google Business Model
The Business Model Canvas
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Operación de los centros de operaciones
S&M, G&A
Ingresos publicitarios en los sitios web de Google
Ventas de productos empresariales
Gratis
Nota. Tomado y adaptado de Bochicchio y Vaira (2017, traducción propia).
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